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Die sich verändernden Marktgegebenheiten in der Automobilindustrie stellen das 
Management von Automobilzulieferunternehmen vor immer neue Herausforderun-
gen. Durch neue Einkaufs- bzw. Beschaffungskonzepte der Automobilhersteller, wie 
z.B. Outsourcing, Global Sourcing, Single Sourcing und Modular/System Sourcing, 
verändert sich das Gesicht der Automobilzulieferindustrie mit hoher Drehzahl. 
Das Institut für Marktorientierte Unternehmensführung (IMU) der Universität Mann-
heim und die Unternehmensberatung Prof. Homburg & Partner haben im Rahmen 
einer Analyse der gesamten Automobilzulieferindustrie zum Thema „Marktbearbei-
tung“ eine Vollerhebung bei insgesamt 1.024 Geschäftsbereichen der größten 313 
internationalen Automobilzulieferern aller Wertschöpfungsstufen durchgeführt.  
Die Bestandsaufnahme liefert interessante Ergebnisse: Beispielsweise gelingt es 
erfolgreichen Automobilzulieferern bei der Marktbearbeitung wesentlich besser, sich 
zu fokussieren. Entscheidend dabei ist eine engere Produktpalette, die international 
angeboten wird. Dies gelingt mittelständischen Automobilzulieferern meist besser als 
sogenannten „Mega-Suppliern“. Außerdem ist, aufgrund der hohen Bedeutung der 
Qualität, zwar fast jeder der untersuchten Automobilzulieferer zertifiziert, aber gleich-
zeitig werden nicht alle Instrumente des Qualitätsmanagements systematisch einge-
setzt.  
Neben der ausführlichen Darstellung der Bestandsaufnahme der Marktbearbeitung 
werden Erfolgsfaktoren aus insgesamt sechs verschiedenen Bereichen der Marktbe-
arbeitung vorgestellt.  
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1.  Einleitung 
Die Automobilindustrie wird nach Meinung vieler Experten die Schrittmacherbranche der 
Zukunft sein und gehört bereits heute zu den größten Wirtschaftszweigen der Welt. Dabei 
nimmt die deutsche Automobilindustrie heute wieder eine weltweite Spitzenposition ein, 
woran in besonderem Maße die Automobilzulieferer beteiligt sind, die die Herstellerunter-
nehmen mit industriellen Produkten und Dienstleistungen versorgt (Backhaus 2003; Gott-
schalk 2001). Die meisten der mehreren tausend Einzelteile eines modernen Automobils wer-
den heute nicht mehr von den Automobilherstellern (Original Equipment Manufacturers, im 
Folgenden als OEMs bezeichnet) selbst, sondern von einer eigenständigen „Automobilzulie-
ferindustrie“ produziert und teilweise als komplette Systeme bei den Herstellern angeliefert. 
Den hochentwickelten Automobilzulieferern kommt in der Automobilindustrie somit eine 
besondere Schlüsselrolle zu, da sie in ihren jeweiligen Geschäftsfeldern Spezialisten sind und 
somit die ausgeprägte zwischenbetriebliche Arbeitsteilung in der vertikalen Wertschöpfungs-
kette der Automobilindustrie erst ermöglichen (Diez 2001a). 
Allerdings kämpfen die Automobilzulieferer heute in vielen Bereichen mit schwierigen 
Marktbedingungen. Immer kürzere Produktlebenszyklen, die Dynamik des technologischen 
Wandels und der zunehmende Kosten- und Wettbewerbsdruck bestimmen die Situation der 
Automobilzulieferer (Beutin/Schenkel/Hahn 2004). Hinzu kommen Überkapazitäten in der 
Produktion, starke Vorlieferanten sowie neue Entwicklungs- und Beschaffungsstrategien der 
wenigen nachfragestarken Abnehmer. Diese neuen Einkaufs- und Beschaffungskonzepte der 
Hersteller, wie z.B. Outsourcing, Global Sourcing, Single Sourcing und Modular/System 
Sourcing, haben zu einer Konzentration in der Branche der Automobilzulieferer geführt, die 
sich nach Expertenmeinung weiter fortsetzen wird (Dudenhöffer 2003). Gleichzeitig stehen 
die Automobilzulieferer vor einem prognostizierten Wachstum von 75% für die Zeit von 2000 
bis 2010 (Dudenhöffer 2003). 
Vor diesem Hintergrund wurde die Marktbearbeitung der Automobilzulieferer im Hin-
blick auf verschiedene Aspekte untersucht. Besonders interessant ist die Frage, wie Automo-
bilzulieferer mit den sich ändernden Marktbedingungen umgehen. Ein wesentliches Ziel die-
ser Studie, neben der Erhebung des Status quo, besteht darin, Unterschiede in der Marktbear-
beitung zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Automobilzulieferern zu identifi-
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zieren. Durch Interpretation der Ergebnisse werden Erfolgsfaktoren bezüglich der Marktbear-
beitung abgeleitet und Fallstricke für Automobilzulieferer aufgezeigt. 
Grundsätzlich lassen sich zwei Ebenen der Marktbearbeitung eines Automobilzulieferers 
unterscheiden:  
♦ Zunächst wird meist für das Gesamtunternehmen bzw. den Geschäftsbereich, das bzw. der 
als Automobilzulieferer tätig ist, eine Strategie der Marktbearbeitung entworfen (sog. Ge-
schäftsbereichsstrategie). Diese sollte Aussagen zum angestrebten Wettbewerbsvorteil 
(Wettbewerbsstrategie), über die angestrebte Art des Wachstums (Wachstumsstrategie) 
sowie den geographischen Umfang der Marktbearbeitung (Internationalisierungsstrategie) 
enthalten. 
♦ Anschließend werden i.d.R. für die verschiedenen Funktionsbereiche Strategien entwickelt 
(sog. Funktionsbereichsstrategien). Diese sollten Bereiche Marketing (Produkt-, Kom-
munikations- und Vertriebsmanagement), Logistik, Forschung und Entwicklung (F&E) 
sowie Produktion (Standorte) umfassen. Die Funktionsbereichsstrategien sollten direkt 
von den Geschäftsbereichsstrategien abgeleitet werden, um optimal zur Erreichung der 






















2.  Darstellung der Ausgangssituation und Trends 
Die Automobilzulieferindustrie bildet mit den Herstellern von Kraftfahrzeugen bzw. deren 
Motoren, Straßenzugmaschinen, Anhängern und Aufbauten die Automobilindustrie (vgl. 
Meinig 1995). Bis in die Mitte der 90er Jahre waren die Beziehungen zwischen Fahrzeug-
herstellern und Automobilzulieferern derart gegliedert, dass ein OEM für alle mit dem Pkw 
zusammenhängenden Wertschöpfungsprozesse allein die Verantwortung hatte und alle Pro-
zesse (z.B. F&E- oder Produktionsprozesse) eigenständig ausführte. Der Automobilzulieferer 
hatte die Aufgabe, standardisierte Umfänge für den OEM zu produzieren und war „im Ex-
tremfall nur eine verlängerte Werkbank des Herstellers ohne eigenständige Produktions- und 
Produktkompetenz“ (Diez 2001b, S. 73). Neue Formen der Arbeitsteilung innerhalb der Lie-
ferkette führten in den letzten Jahren zu einer hierarchischen Unterteilung der Automobilzu-
lieferindustrie, die sich in der Ausbildung mehrerer Stufen der Wertschöpfung äußerte. Zu-
sammen mit der Abnahme der direkt an die OEMs liefernden Automobilzulieferer ist das Er-
gebnis eine pyramidenförmige Struktur der Branche (Zulieferpyramide). Dabei werden drei 
Ebenen unterschieden (vgl. Abbildung 1): 
♦ Systemlieferanten produzieren einbaufertige Produktionsumfänge für den OEM, wie z.B. 
Front-End-Module. 
♦ Komponentenlieferanten beliefern Systemlieferanten oder OEMs mit mehrteiligen Pro-
dukten (z.B. Stoßdämpfer oder Scheinwerfer). 
♦ Teilelieferanten liefern ihre Produkte (z.B. Bremsscheiben oder Federn) an alle nachgela-
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Abbildung 1: Zulieferpyramide (in Anlehnung an: Eller 1995 und Fieten 1991) 
Die Produkte werden von den Automobilzulieferern überwiegend für die Erstausrüstung der 
PKW hergestellt, womit die Automobilzulieferer zu den Industriegüterunternehmen gezählt 
werden können. Neben der Erstausrüstung existiert jedoch ein bedeutender globaler Markt für 
Ersatzteile und Reparaturen (Aftermarket), der die Produkte der Automobilzulieferer benö-
tigt (Wieandt/Zimmermann 1996). Bei dieser Vermarktung der Zulieferprodukte auf dem 
nachgelagerten Endverbrauchermarkt erfolgt der Vertrieb neben den Automobilherstellern 
auch an Werkstätten, den Groß- und Kfz-Teilehandel sowie direkt an die Endabnehmer. Da-
bei gilt es im Sinne eines professionellen „Multi-Channel-Managements“ die Chancen zusätz-
licher Vertriebskanäle zu analysieren und wahrzunehmen (Homburg/Schäfer/Beutin 2002).  
Nach Angaben des VDA (2003) beträgt der Gesamtumsatz der Automobilzulieferindustrie 
in Deutschland bei 315.000 Beschäftigten 56,6 Mrd. Euro. Die 10 umsatzstärksten deutschen 
Automobilzulieferer sind im Überblick in Tabelle 1 dargestellt. Dabei sind die fünf größten 
deutschen Automobilzulieferer unter den Top 18 der Welt. Insgesamt steht einer überschauba-
ren Zahl von OEMs eine große Zahl von Automobilzulieferern gegenüber (Fieten 1991). 
Rang Automobilzulieferer (Rang weltweit) Umsatz 2002 (Mio. US $) 
1 Robert Bosch GmbH (2) 19.085 
2 SiemensVDO Automotive AG (12) 8.500 
3 ZF Friedrichshafen AG (14) 7.157 
4 ThyssenKrupp Automotive Systems GmbH (15) 6.218 
5 Continental AG (18) 5.600 
6 Freudenberg Group (30) 3.000 
7 Behr GmbH & Co. (37) 2.616 
8 Benteler AG (42) 2.484 
9 MAHLE Filtersysteme GmbH (43) 2.471 
10 DURA Automotive Systems, Inc. (46) 2.360 
Tabelle 1: Top 10 der deutschen Automobilzulieferindustrie (o.V. 2004) 
Bereits 41% der Umsätze der Automobilzulieferer werden im Ausland getätigt (VDA 2003). 
Zu den Kunden der deutschen Automobilzulieferer gehören weltweit alle OEMs, wobei die 
Länder USA und Japan eine besondere Bedeutung haben. Diese zunehmende Internationali-
sierung der deutschen Automobilzulieferer ist zum einen auf den Druck der OEMs selbst zu-
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rückzuführen (z.B. durch Forderung nach Standorten in der Nähe der internationalen Werke 
der OEMs) und zum anderen auf ständig steigende Fixkosten (z.B. durch steigende Vorlauf-
kosten in der F&E), die auf den angestammten Märkten allein nicht mehr amortisiert werden 
können. 
Gemäß aktueller Prognosen werden von den ca. 30.000 Automobilzulieferern, die es Anfang 
der 80er Jahre noch gab, lediglich 3.000 bis zum Ende dieses Jahrzehnts überleben (o.V. 
2002a). Dabei leistet der zunehmende Wettbewerbsdruck in der Automobilindustrie durch 
Globalisierung, Ausweitung der Modellpalette und steigende technische Komplexität einen 
entscheidenden Beitrag zu diesem fortschreitenden Konzentrationsprozess (Thomsen 2002).  
Gleichzeitig steht die Automobilzulieferindustrie vor einem prognostizierten Wachstum von 
75% für die Jahre von 2000 bis 2010 (Dudenhöffer 2003). Für das Wachstum lassen sich drei 
Treiber identifizieren (VDA 2003, S. 59):  
♦ Neue Märkte (Wachstum der Weltnachfrage), 
♦ Elektronik (Wachstum des Wertanteils pro Fahrzeug) und  
♦ Outsourcing (Verringerung der Wertschöpfung der OEMs). 
Die unterschiedlichen in einem Automobil vereinten Technologien spiegeln sich in der hete-
rogenen Zulieferlandschaft wider (Gottschalk 2001), wobei die technische Komplexität der 
einzelnen Fahrzeuge zunimmt (Beutin/Fürst/Finkel 2003). Die zur Produktion von Fahrzeu-
gen notwendigen mehreren tausend Einzelteile ordnet der Verband der Automobilindustrie 







und Elektrik Innenausstattungskomponenten 
und Bedienelemente
 
Abbildung 2: Kategorien von Zulieferprodukten 
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3.  Deskriptive Ergebnisse der Studie 
Mittels einer Vollerhebung sollte die Marktbearbeitung aller Automobilzulieferer analysiert 
werden. Dazu wurden insgesamt 2.153 Automobilzulieferer aus verschiedenen Datenbanken 
(z.B. VDA-Datenbank, Hoppenstedt, Prof. Homburg & Partner Automotive Datenbank) auf 
die Erfüllung der folgenden Anforderungskriterien untersucht: Sie mussten Hersteller von 
Zulieferprodukten im engeren Sinne sein, d.h. das Produkt behält beim Einbau in das Auto-
mobil seinen eigenen Charakter. Weiterhin mussten die Automobilzulieferer Produkte für die 
Erstausrüstung der Pkw-Produktion liefern, über mindestens einen Standort in Deutschland 
sowie mindestens 25 Mio. Euro Umsatz und 200 Mitarbeiter verfügen. Mindestens eines der 
Kriterien wurde von 85% (entspricht 1.840) der Automobilzulieferer nicht erfüllt, so dass 
schließlich die Homepage bzw. der Geschäftsbericht von 1.024 Unternehmensbereichen bei 
313 Automobilzulieferern im Rahmen der Studie untersucht wurde.  
Als Datenerhebungsinstrument kam dabei die Inhaltsanalyse zum Einsatz, eine objektive 
Methode der Dokumentenanalyse. Der wesentliche Vorteil dieser Methode ist, dass im Ge-
gensatz zu „herkömmlichen Verfahren“ keine Messfehler und keine Verzerrungen durch 
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Abbildung 3: Vorgehensweise 
In Abbildung 4 stellen wir eine Auswahl untersuchter Automobilzulieferer vor. Zur besse-
ren Übersicht sind die Unternehmen nach Umsatz und Mitarbeiterzahl angeordnet. Neben den 
„Mega-Suppliern“ werden auch mittelständische Automobilzulieferer in der Studie untersucht 
(20% sind im klassischen Sinn Familienunternehmen).  
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Abbildung 4: Ausgewählte Automobilzulieferer der Untersuchung 
Die analysierten Automobilzulieferer sind auf den verschiedenen Stufen der Zulieferpyramide 
aktiv und fertigen ein breites Spektrum von Produkten für die Automobilherstellung. Durch-
schnittlich ist ein von uns betrachteter Automobilzulieferer in 3,3 Hauptkategorien tätig, so 
dass die 313 Zulieferunternehmen sich folgendermaßen auf die Haupt- und Produktkatego-
rien nach VDA (2002b) verteilen. Durch die Mehrfachnennung ergeben sich insgesamt 1.024 
Unternehmensbereiche in der Datengrundlage (vgl. Abbildung 5). 
14% Innenausstattungskomponen-
ten u. Bedienelemente (N=148):





13% Instrumente u. Elektrik (N=129):
• Beleuchtung/Lichttechnik (N=22)
• Bordelektrik, allgemein (N=52)
• Elektrische Komfortausstattung (N=25)
• Elektronikbauteile u. 
Steuergeräte (N=11)
• Instrumentierung (N=10)
• Zünd- u. Vorglühsystem (N=8)
22% Karosserie u. 
Funktionselemente (N=229):
• Hydraulik, Ventile, Filter (N=16)
• Karosserie u. Anbauteile (N=83)
• Lager, Pumpen, Gummiteile (N=20)
• Lufttechnik, Düsen, Halterungen (N=10)
• Scheibenwischanlagen und Federnelemente (N=13)
• Schläuche, Leitungen, Dichtungen (N=50)






• Räder u. Bereifung (N=20)
• Sonstige Fahrwerkskomponenten (N=49)




• Kraftstoffversorgung u. Gemischaufbereitung (N=64)
• Kraftübertragung (N=72)
• Kühlung (N=27)
• Sonstige Motorkomponenten und Anbeuteile (N=58)
• Ventiltrieb (N=28)
 
Abbildung 5: Verteilung auf die einzelnen Haupt- und Produktkategorien 
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In der Hauptkategorie Fahrwerk sind 18% der Unternehmensbereiche enthalten. Innenausstat-
tungskomponenten und Bedienelemente werden von 14% der untersuchten Unternehmen pro-
duziert. Im Bereich der Instrumente und Elektrik sind 13% und im Bereich der Karosserie und 
Funktionselemente 22% tätig. Die Hauptkategorie Motoren, Motorkomponenten und Kraft-
übertragung beinhaltet 33% der Unternehmensbereiche (vgl. Abbildung 5). 
In diesem Kapitel werden zuerst die deskriptiven Ergebnisse unserer Studie zur Bestandsauf-
name der Marktbearbeitung in der Automobilzulieferindustrie dargestellt (vgl. Abschnitt 3.1 
und 3.2). Nach der ausführlichen Vorstellung des Status quo widmet sich das Kapitel 4 der 
Ermittlung von Erfolgsfaktoren für Automobilzulieferer. 
3.1   Wettbewerbsstrategien und Produkt-Markt-Strategien 
Im Rahmen der Strategieanalyse interessieren drei Fragestellungen:  
(1) Welche Wettbewerbsvorteile streben die Automobilzulieferer an (Wettbewerbsstrategie),  
(2) auf welche Art und Weise wollen sie wachsen (Produkt-Markt-Strategien/Wachstums-
strategien) und  
(3) wie sieht der Status quo der Internationalisierung aus? 
Wettbewerbsstrategien beziehen sich darauf, wie sich ein Unternehmen von seinen Konkur-
renten positiv abheben möchte. Dies kann auf drei Arten geschehen (vgl. Beutin/Schenkel/ 
Hahn 2004; Homburg/Krohmer 2003; Porter 1999): 
♦ Die Strategie der (umfassenden) Kostenführerschaft zielt auf die Erreichung der güns-
tigsten Kostenposition in einer Branche ab. Dies ermöglicht es dem Unternehmen, seine 
Leistungen zu geringeren Preisen als die Konkurrenz anzubieten. 
♦ Die Strategie der Differenzierung zielt auf die leistungsbezogene Überlegenheit des Un-
ternehmens ab. Differenzierung kann dabei auf der Ebene der Produkte (z.B. Qualität, 
Leistung, Image) oder der Ebene besserer Kundenbeziehungen (Kundenzufriedenheit bzw. 
-loyalität) erfolgen.  
♦ Die Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte zielt darauf ab, nur bestimmte Markt-
segmente (z.B. ausgewählte Produkte oder Regionen/Märkte) zu bearbeiten. 
In Abbildung 6 werden die Ergebnisse hierzu vorgestellt. Kein Automobilzulieferer wählt 
nach unserer Untersuchung die Strategie der (umfassenden) Kostenführerschaft. Damit bestä-
tigt sich die Aussage von Flik (2002, S. 36f.), dass eine Strategie der Kostenführerschaft für 
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die überwiegende Mehrzahl der deutschen Automobilzulieferer aufgrund der Lohnkosten-
nachteile keine Option darstellt. Darüber hinaus würde die Betonung des Kostenvorteils in 
diesem von den Herstellern dominierten Markt den Preisdruck noch zusätzlich erhöhen. Nur 
10% geben an, als kostengünstiger Lieferant auch Methoden des Kostenmanagements einzu-
setzen. Auch 10 Jahre nach dem berüchtigten „VW-Kostendrücker“ José Ignacio López ist 
das Thema Kosten bei den OEMs noch immer aktuell, wenn auch heute oft hinter vorgehalte-
ner Hand (Feth 2003). Aus den verbleibenden Strategiealternativen verfolgen 17% der Auto-
mobilzulieferer eine Differenzierungsstrategie, d.h. sie bieten Produkte bzw. Systeme an, die 
für den Hersteller einen höheren Mehrwert bieten und 83% konzentrieren sich auf Schwer-
punkte. Bei den Unternehmen, die eine solche Konzentrationsstrategie verfolgen, findet in 
96% der Fälle eine Konzentration auf Produktebene statt und nur in 44% der Fälle im Bereich 
der Regionen (Mehrfachangaben waren hier möglich). Demzufolge streben es viele Automo-





























Abbildung 6: Wettbewerbsstrategien in einer Gesamtdarstellung 
Ein weiterer interessanter Aspekt im Rahmen dieser Studie ist die Frage nach der Art und 
Weise des Wachstums der Automobilzulieferer. Hierbei stehen grundsätzlich folgende Arten 
von Wachstums-/Produkt-Markt-Strategien zur Verfügung (vgl. Ansoff 1966): 
♦ Bestehende Produkte auf bereits bearbeiteten Märkten intensiver zu vermarkten (Markt-
durchdringung), 
♦ neu entwickelte Produkte auf bestehenden Märkten anzubieten (Produktentwicklung), 
♦ bestehende Produkte auf neuen Märkten anzubieten (Marktentwicklung) oder 
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♦ neue Produkte auf neuen Märkten anzubieten (Diversifikation). 
Daneben stehen noch die Vorwärts- und Rückwärtsintegration in der Wertschöpfungskette 
als Produkt-Markt-Strategien zur Verfügung. In einer Studie mit hauptsächlich mittelständi-
schen Automobilzulieferern wurde jedoch festgestellt, dass Vorwärts- und Rückwärtsintegra-
tion neben den weiteren Produkt-Markt-Strategien eher unbedeutend sind (vgl. VDA 2001b). 
Die Ergebnisse unserer Analyse der Produkt-Markt-Strategien sind in Abbildung 7 darge-
stellt. Das Ergebnis überrascht: So geben nur 2% der untersuchten Unternehmen an, eine Stra-
tegie der Marktdurchdringung zu verfolgen. Wachstum soll stattdessen durch neue Produkte 
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Abbildung 7: Produkt-Markt-Strategien 
Die permanente Entwicklung neuer Produkte ist zum einen eine Folge der Verringerung 
der Fertigungstiefe auf Seiten der Automobilhersteller, die ihre Zulieferer damit vor die Auf-
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gabe stellen, immer neue und umfangreichere Arbeiten für sie zu übernehmen. Zum anderen 
besteht in der technisch anspruchsvollen Automobilindustrie ein ständiger Drang zur Weiter-
entwicklung der Produkte. Die Tatsache, dass die Zulieferer eher in neue Märkte streben, als 
die bestehenden zu durchdringen, kann als Reaktion auf die wachsende Internationalisierung 
der OEMs gesehen werden: Auch von mittelständischen Zulieferern wird heute „Globalisie-
rungsfähigkeit“ verlangt, um mit dem OEM gemeinsam an neue Standorte und in neue Märk-
te zu expandieren (Gottschalk 2001). Die Strategie der Diversifikation findet mit 2% nahezu 
keine Anwendung. Wohl auch, weil die Diversifikation unter den betrachteten vier Produkt-
Markt-Strategien, aufgrund der neuen Anforderungen an das Management von Produkten und 
Kunden, die schwierigste ist. Über alle Hauptkategorien hinweg ist die Verteilung ähnlich, 
auffällig ist jedoch die hohe Zahl der „Marktentwickler“ im Bereich Instrumente und Elektrik 
(73%). 
Eine weitere spannende Fragestellung bei der Marktentwicklung der Automobilzulieferer ist 
der Status quo der Internationalisierung. Die untersuchten Automobilzulieferer unterhalten 
in der Regel in mehreren Ländern eigene Vertriebsniederlassungen und Standorte, die es im 






























































Abbildung 8: Internationale Vertriebsniederlassungen und Standorte  
Aufgrund der gewählten Abgrenzungskriterien dieser Untersuchung, müssen die Automobil-
zulieferer mindestens einen Standort oder Vertriebsniederlassung in Deutschland unterhal-
Deutschland 
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ten. Im europäischen Raum sind immer noch relativ viele Zulieferer mit einer eigenen Ver-
triebsniederlassung vertreten: 66% in Mitteleuropa, 65% in Osteuropa und 63% in Südeuropa. 
72% der untersuchten Unternehmen unterhalten auch mindestens einen Standort in den USA, 
Kanada oder Mexiko (NAFTA). In den Ländern Südamerikas sinkt der Anteil der Zulieferer 
mit eigenem Standort auf 54%, bereits 58% haben im asiatischen Raum eine eigene Ver-
triebsniederlassung, wobei gerade der asiatische Raum in seiner Bedeutung für die Automo-
bilindustrie von Jahr zu Jahr wächst (VDA 2002a). Über die letzten fünf Jahre haben nach 
Angaben des VDA (2003) insgesamt 61% der Automobilzulieferer neue Standorte im Aus-
land gegründet. Osteuropäische Standorte wurden dabei meist gegründet, um Kosteneffekte 
zu erzielen. Dagegen sollten Standorte in den USA und China die Markterschließung in die-
sen Ländern unterstützen. 
Zur Bearbeitung internationaler Märkte ist ein ausländischer Standort nicht unbedingt not-
wendig, da auch die Vertriebsorganisation des Heimatlandes diese Aufgabe übernehmen 
kann. Bei der Frage, welche Regionen der Welt als Märkte gesehen werden, ergibt sich die-
selbe Reihenfolge, wie bei der Gründung von ausländischen Vertriebsniederlassungen und 
Standorten (vgl. Abbildung 9). Schlusslicht bildet hier Südamerika, das lediglich von 61% der 
Automobilzulieferer als relevanter Markt erkannt wird. Den wachsenden asiatischen Markt 
haben 66% der untersuchten Automobilzulieferer als Markt identifiziert. Dabei wächst insbe-






























































Abbildung 9: Definition der Märkte 
Deutschland DeutschlandDeutschland 
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3.2   Funktionsbereichsstrategien 
Nacheinander werden nun die Ergebnisse der Bestandsaufnahme der Marktbearbeitung für die 
Funktionsbereiche Marketing (Produkt-, Kommunikations- und Vertriebsmanagement), Lo-
gistik, F&E und Produktion dargestellt. Dabei gehen wir jeweils auf Strategien und Instru-
mente ein. 
Neben der Gestaltung des Produktprogramms, d.h. der Definition der gefertigten Haupt- und 
Produktkategorien, ist im Rahmen des Produktmanagements das Thema Qualität bzw. Quali-
tätswesen in der Automobilindustrie besonders wichtig. Die Zulieferer haben extrem hohe 
Anforderungen der OEMs an die Qualität der Zulieferprodukte zu erfüllen (Heinze 1997, 
S. 89). Bei den Automobilherstellern hat diesbezüglich ein Umdenken eingesetzt: Nach den 
Qualitätsproblemen Mitte und Ende der 90er Jahre (als Kostenvorteile auf Zuliefererseite ent-
scheidend waren) wird nun wieder vermehrt die Qualität als Entscheidungskriterium herange-
zogen (Feth 2003). Daher beschäftigen sich 98% der untersuchten Automobilzulieferer inten-
siv mit dem Thema Qualität (vgl. Abbildung 10). Ähnlich hoch ist auch der Anteil in den fünf 
Hauptkategorien nach VDA. 52% der untersuchten Automobilzulieferer sind von ihren Kun-
den für besonders gute Arbeit ausgezeichnet worden, wie z.B. „Lieferant des Jahres“ (Audi 
AG), „Best of Class“ (Porsche AG) oder „Absolut Zero Defect Award“ (Delphi). Ein Zertifi-
kat nach DIN ISO 9000ff. besitzen 82% der Unternehmensbereiche, wohingegen 89% ein 
anderes Zertifikat (z.B. QS 9000, VDA 6.x oder ISO/TS 16949) erhalten haben. Die Zertifika-
te werden in der Regel von akkreditierten Zertifizierungsunternehmen erteilt (Homburg/   
Becker 1996). 
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Abbildung 10: Qualitätswesen im Produktmanagement 
Interessant ist hierbei die Diskrepanz zwischen der hohen wahrgenommenen Wichtigkeit 
des Qualitätsmanagements, die sich zum Beispiel in der Betonung der Qualität bzw. der 
Zertifizierung niederschlägt, und dem geringen Einsatz von Instrumenten des Qualitätsma-
nagements auf der anderen Seite (vgl. Abbildung 10). Derartige Instrumente des Qualitätsma-
nagements sind z.B. die Fehler-Möglichkeiten-Einfluss-Analyse (FMEA), das Quality Func-
tion Deployment (QFD), eine Null-Fehler-Strategie oder das Total Quality Management 
(TQM). In diesem Zusammenhang möchten wir vor dem Fehlschluss warnen, durch ein erhal-
tenes Zertifikat bereits genug für die Qualität im Unternehmen getan zu haben. Ein Zertifikat 
kann ein umfassendes, instrumentengestütztes Qualitätsmanagement im Unternehmen keines-
falls ersetzen. 
Das Kommunikationsmanagement hilft, das Leistungsprogramm eines Unternehmens in der 
Wahrnehmung der Nachfrager zu verankern (Backhaus 2003). Dazu gehört vor allem die 
Markenpolitik (Branding) eines Unternehmens. Im Bereich der Industriegüter stehen haupt-
sächlich Firmennamen im Vordergrund der Markenpolitik (Beutin 2001). Gemäß der unserer 
Untersuchung zu Grunde liegenden Definition, wird das Branding auf Unternehmensebene 
von allen betrachteten Automobilzulieferern eingesetzt (vgl. Abbildung 11). Bedeutende Un-
terschiede ergeben sich jedoch beim Produktbranding, welches nur 9% der untersuchten Un-
ternehmen einsetzen. Intensiver genutzt wird das Produktbranding nur von Automobilzuliefe-
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rern, die mit ihren Produkten auch den Aftermarket beliefern (vgl. hierzu auch Diez 2001c). 
Auffallend häufig findet das Produktbranding beispielsweise in den Fahrwerkskategorien 
„Räder und Bereifung“ und „Aufhängung“ sowie in den zur Hauptkategorie Instrumente und 
Elektrik gehörenden Produktkategorien „Beleuchtung und Lichttechnik“ und „Elektrische 
Komfortausstattung“ statt. Das Instrument des Branding dient hier dazu, sich von der No-
Name-Konkurrenz aus Niedriglohnländern abzusetzen. Eine Marke kann dabei „Qualitätssig-
nal“ und „Leistungsversprechen“ sein (Schäfer/Beutin 2000, S. 29).  
Dies ist insgesamt konsistent mit den Ergebnissen einer Studie, die unser Institut im Jahr 2002 
zum Markenmanagement von Industriegüterunternehmen durchgeführt hat (vgl. Hom-
burg/Richter 2003). Auch hier zeigte sich, dass die Automobilzulieferer Marken hauptsäch-
lich auf Unternehmensebene als sogenannte Dachmarke einsetzen. Während 50% der befrag-
ten Automobilzulieferer Marken bereits heute eine hohe Bedeutung für das Unternehmen zu-
sprechen, erwarten 76% der Automobilzulieferer, dass Marken in fünf Jahren eine hohe Be-
deutung für das Unternehmen haben werden. Die Marke wird von den Automobilzulieferern 
dabei in erster Linie zur Signalisierung von besonderer Produktqualität (92%), Problemlö-
sungskompetenz (86%), hoher Prozessqualität (z.B. Logistikprozesse: 69%) sowie besonde-
ren Serviceleistungen (69%) eingesetzt. Defizite bezüglich der Markenpolitik bestehen insbe-
sondere hinsichtlich des einheitlichen und konsequenten Markenauftritts der Vertriebsmitar-
beiter bzw. der Vertriebspartner sowie der Messung des Markenerfolgs. So messen lediglich 
17% der befragten Automobilzulieferer regelmäßig die Markenbekanntheit, 19% führen re-
gelmäßig Markenimageanalysen durch und lediglich 11% der Automobilzulieferer bestimmen 
regelmäßig monetäre Markenwerte (vgl. zum professionellen Markenmanagement ausführlich 
den Branding-Excellence-Ansatz von Homburg/Richter 2003). 
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Abbildung 11: Branding und Messen im Kommunikationsmanagement 
Ein weiteres wichtiges Instrument bei der Gestaltung des Markenauftritts im Marketing eines 
Industriegüterunternehmens sind Messen. Dabei zeigt sich, dass vor allem Unternehmen aus 
der Hauptkategorie Instrumente und Elektrik Messen als Kommunikationsinstrument einset-
zen. Messen werden sowohl im Inland, als auch weltweit ähnlich häufig frequentiert, was die 
Internationalität der Automobilindustrie unterstreicht (vgl. Abbildung 11). 
Auch das Internet hilft den Automobilzulieferern bei der Gestaltung des eigenen Markenauf-
tritts. Dabei nimmt das Internet in seiner Bedeutung für die Automobilzulieferindustrie stetig 
zu und erfüllt neben Kommunikations- auch Vertriebsfunktionen. Für das Jahr 2005 erwarten 
99% der Zulieferunternehmen, dass das Internet für ihr Unternehmen eine wichtige bzw. sehr 
wichtige Rolle spielen wird (VDA 2001a). In Abbildung 12 stellen wir die Ergebnisse unserer 
diesbezüglichen Analyse vor: 
♦ Die meisten der betrachteten Unternehmen (96%) bieten auf ihrer Homepage eine detail-
lierte Übersicht über das Produktprogramm, mit zumeist zahlreichen Produktbeispielen 
und Spezifikationen.  
♦ Der Internationalität der Automobilindustrie werden 79% der betrachteten Zulieferer mit 
einer mehrsprachigen Homepage gerecht. 
Deutsche Messen 
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♦ Einen Ansprechpartner für verschiedene Arten von möglichen Anfragen (z.B. Vertrieb 
oder F&E) bieten 25% der betrachteten Zulieferer. Dabei stellt die Kontaktmöglichkeit 
über die eigene Homepage insbesondere für kleine Automobilzulieferer ein kostengünsti-
ges Kommunikationsinstrument dar. Hier besteht mit 40% auch überproportional häufig 
die Möglichkeit zur direkten Kontaktaufnahme.  
♦ Schwach ausgeprägt sind die Transaktions- bzw. Interaktionsmöglichkeiten auf den Ho-
mepages: So bieten lediglich 13% der Zulieferer eine Möglichkeit zum elektronischen 
Einkauf (E-Commerce) und nur 10% bieten einen Login-Bereich an. Diese geringe Nut-
zung überrascht, da ein Login-Bereich eine Möglichkeit zum Informationsaustausch zwi-
schen dem Zulieferer und einzelnen Kunden ist, der insbesondere bei intensiver Zusam-
























































Abbildung 12: Internet im Kommunikations- und Vertriebsmanagement 
Der Kundenkreis eines Automobilzulieferers im Erstausrüstungsgeschäft besteht aus den 
OEMs und anderen Zulieferern. Nahezu alle Automobilzulieferer liefern (nach eigenen Anga-
ben) direkt an einen OEM (93%) (vgl. Abbildung 13). Lieferungen an andere Automobilzulie-
ferer werden von 71% der betrachteten Unternehmen getätigt (Mehrfachangaben waren mög-
lich). Bei einer genaueren Analyse des Kundenkreises fällt auf, dass 29% der untersuchten 
Zulieferer nach eigenen Angaben ausschließlich an OEMs und 64% sowohl an OEMs als 
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auch an Zulieferer liefern. Lediglich 7% der untersuchten Unternehmen liefern ausschließlich 
an andere Zulieferer der automobilen Wertschöpfungskette. 
Die Verbindung von Erstausrüstung und Ersatzteilgeschäft stellt unter Umständen ein 
sinnvolles Geschäftsmodell dar (vgl. Ruetz 2002). Dieses kombinierte Geschäftsmodell ver-
folgen 24% der Automobilzulieferer, indem sie neben der Erstausrüstung auch im Aftermar-
ket tätig sind. Besonders hoch ist mit 38% der Anteil der Automobilzulieferer mit kombinier-










































Abbildung 13: Kundenkreis und Hauptvertriebskanäle im Vertriebsmanagement 
Bei der Auswertung der Anzahl der Standorte in Deutschland ergibt sich, dass 30% der 
Unternehmensbereiche nur einen einzigen, 37% zwei bis fünf, 18% sechs bis zehn und 15% 
mehr als zehn Standorte in Deutschland besitzen (vgl. Abbildung 14). In der Hauptkategorie 
Instrumente und Elektrik ist der Anteil der Automobilzulieferer mit mehr als 10 Vertriebsnie-
derlassungen in Deutschland besonders hoch (27%).  
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Abbildung 14: Anzahl der Standorte in Deutschland 
Der Bereich Logistik genießt in der Automobilindustrie eine große Bedeutung und entwickelt 
sich für die Automobilzulieferer immer mehr zum strategischen Wettbewerbsfaktor (Kraft 
2002, S. 28f.). Geprägt wird die Logistik zurzeit von zwei Schlagworten: Just-in-Time (JiT) 
und Supply-Chain-Management. Beim Just-in-Time-Konzept werden die vertriebslogisti-
schen Aktivitäten des Automobilzulieferers mit der Produktionslogistik der Automobilherstel-
ler abgestimmt, so dass die Hersteller die gewünschten Produkte bedarfssynchron erhalten 
(Homburg/Krohmer 2003, S. 725). Das Supply-Chain-Management wird als einer von fünf 
Erfolgsfaktoren für die Zukunft der Automobilzulieferindustrie angesehen (VDA 2001b). Es 
beinhaltet nicht nur die Beherrschung des eigenen Produktionsprozesses sondern auch die 
umfassende Abstimmung der vertriebslogistischen Aktivitäten sowohl mit der Beschaffungs- 
als auch mit der Produktionslogistik (Homburg/Krohmer 2003, S. 744). Überraschenderweise 
werden die beiden Konzepte nach Angabe der Unternehmen jedoch nur in geringem Maße 
eingesetzt, das Just-in-Time-Konzept nur von 28% der untersuchten Automobilzulieferer und 
das Supply-Chain-Management gar nur von 14% (vgl. Abbildung 15).  
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Abbildung 15: Logistik 
In der dynamischen und innovationsorientierten Automobilindustrie kommt der Forschung 
und Entwicklung eine große Bedeutung zu. In traditionellen Zuliefersystemen war die F&E 
Aufgabe der Endprodukthersteller. Von der Verringerung der Wertschöpfungstiefe der OEMs 
ist jedoch auch der Bereich F&E betroffen (Schlenker 2000), so liegt z.B. der Fremdleis-
tungsanteil in der Entwicklung bei BMW zur Zeit bei 50% (BMW 2002). Somit wurde ein 
Großteil der Innovationen der letzten Jahre bereits von Automobilzulieferern entwickelt und 
als fertiges Konzept den OEMs angeboten. Nach unseren Ergebnissen betreiben fast alle Au-
tomobilzulieferer (96%) eigene F&E. Allerdings bestehen Unterschiede, ob ein Automobilzu-
lieferer Forschung und Entwicklung im Bereich der neuen Produkte oder aber im Bereich 
neuer Prozesse betreibt (vgl. Abbildung 16). 96% der Unternehmensbereiche geben an, dass 
sie mit dem Fokus auf neue Produkte Forschung und Entwicklung betreiben. Im Gegensatz 
dazu zielen nur 59% auch auf die Verbesserung von Prozessen ab. Hier wird ein Umdenken 
notwendig sein, da die Produktentwicklung zwar äußerst wichtig zur Erreichung einer Diffe-
renzierung ist, aber gerade die Prozessverbesserung einen noch teilweise vernachlässigten 
Differenzierungsspielraum birgt. Dieser kann Grundlage für einen echten Wettbewerbsvorteil 
sein. Insgesamt sind 14% der Automobilzulieferer Technologieführer und 13% Marktführer 
(vgl. Abbildung 16). 
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Abbildung 16: Forschung und Entwicklung (I) 
Die Zunahme der Forschungs- und Entwicklungsleistungen in den letzten Jahren ist Ausdruck 
der gestiegenen Wertschöpfung der Zuliefererbranche als Folge des zunehmenden Outsour-
cing der Automobilhersteller und ein wichtiges Wachstumsfeld für Zulieferer (Dudenhöffer 
2002). Der durchschnittliche Anteil der Ausgaben für Forschung und Entwicklung am 
Jahresumsatz beträgt 5,8%. Alles in allem weisen die untersuchten Automobilzulieferer teil-
weise erhebliche Unterschiede beim Anteil der F&E-Ausgaben am Jahresumsatz auf (vgl. 
Abbildung 17). Insgesamt investieren 14% der untersuchten Zulieferer lediglich einen gerin-
gen Teil (bis zu 2,5%) des Jahresumsatzes für F&E, während 27% der Automobilzulieferer 
überdurchschnittlich viel (über 7,5% des Umsatzes p.a.) in ihre F&E investieren, wobei insge-
samt 8% der untersuchten Unternehmen sogar mehr als 10% des Jahresumsatzes in F&E in-
vestieren. Besonders hoch ist die F&E-Quote dabei im Bereich Instrumente und Elektrik, 
während die anteilig geringsten F&E-Investitionen im Bereich Fahrwerk erfolgen. Dies geht 
einher mit der Erkenntnis, dass zur Zeit 90% der Innovationen dem Bereich der Elektronik 
zugeschrieben werden können. Studien gehen davon aus, dass der heutige Anteil der Wert-
schöpfung dieses Bereichs von ca. 25% bis zum Jahr 2010 auf bis zu 40% ansteigen könnte 
(VDA 2003, S. 59). Bereits heute enthält ein Mittelklassewagen mehr Rechnerleistung als die 
Apollo-Mondlandefähre im Jahr 1969 (o.V. 2002b, S. 83). 
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Abbildung 17: Anteil von Forschungs- und Entwicklungskosten am Jahresumsatz 
92% der Automobilzulieferer betreiben F&E auch in Zusammenarbeit mit ihren Kunden 
(vgl. Abbildung 18). Zusammenarbeit kann dabei in der technischen Entwicklung von Pro-
dukten oder aber in der Lösung von Problemen liegen (Beutin 2000). Oftmals können adäqua-
te Problemlösungen nur mit dem Kunden gemeinsam erarbeitet werden. Seitdem die Auto-
mobilzulieferer nicht mehr allein als verlängerte Werkbank der Automobilhersteller gelten, 
müssen sie verstärkt Problemlösungskompetenz beweisen. Als Reaktion darauf positioniert 
sich ein Großteil der Automobilzulieferer (71%) als Lösungs-/Systemanbieter, der mehr an-
bietet als die bloße Lieferung bestellter Teile. Diese Aussage wird gestützt durch die Beo-
bachtung, dass sich 86% der untersuchten Automobilzulieferer als „innovativ“ bezeichnen. 
Der hohe Prozentsatz ist ein deutliches Anzeichen dafür, dass die Automobilzulieferer den 
Herstellern damit signalisieren wollen, auch zukünftigen Herausforderungen gewachsen zu 
sein. Allerdings fallen Unterschiede zwischen den Hauptkategorien nach VDA auf. Unter-
nehmen der Instrumente und Elektrik bezeichnen sich sogar zu 94% als „innovativ“. 
Obwohl die Zusammenarbeit zwischen OEM und Zulieferer in der F&E eine immer größere 
Bedeutung bekommt, werden Anstrengungen zur Verbesserung der Abstimmung, wie z.B. 
durch das Computer-Aided-Design (CAD), nur von knapp der Hälfte (53%) der Automobilzu-
lieferer angestellt. Des Weiteren wird dem Thema Kooperation zwischen Automobilzuliefe-
rern im Allgemeinen eine besondere Wichtigkeit für die Zukunft vorausgesagt. Hierdurch 
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können Automobilzulieferer ihre eigene Kernkompetenz sinnvoll erweitern und Kräfte bün-
deln, da sie ansonsten die Großzahl der zukünftigen Aufgaben nicht mehr allein bewältigen 
könnten (VDA 2001b, S. 2). Dies ist besonders wichtig vor dem Hintergrund, dass die OEMs 
immer häufiger komplette Systeme nachfragen und der Aufwand für Forschung und Entwick-
lung steigt. Beispielsweise kooperieren die Automobilzulieferer Hella und Behr bei der Ent-
wicklung und Produktion ihrer Front-End-Module. Trotzdem geben hier nur 16% aller Auto-
mobilzulieferer an, dass sie mit anderen Automobilzulieferern im Bereich F&E kooperieren 































































Abbildung 18: Forschung und Entwicklung (II) 
Immer häufiger verlangen die OEMs von ihren Lieferanten, internationale Produktions-
standorte zu errichten, um die Liefersicherheit zu erhöhen oder sog. „local-content-
Bestimmungen“ zu erfüllen. Am häufigsten befinden sich diese Produktionsstandorte laut 
unserer Untersuchung in Europa oder der NAFTA (vgl. Abbildung 19). 
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Abbildung 19: Produktionsstandorte 
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4.  Erfolgsfaktoren für Automobilzulieferer 
Neben der Bestandsaufnahme der Marktbearbeitung in der Automobilzulieferindustrie besteht 
ein wesentliches Ziel dieser Studie in der Ermittlung von Erfolgsfaktoren für Automobilzulie-
ferer. Zunächst identifizieren wir in einem ersten Schritt mit Hilfe der Umsatzrendite erfolg-
reiche Automobilzulieferer (vgl. Abschnitt 4.1). Im zweiten Schritt werden die Erfolgsfakto-
ren ermittelt, indem wir die erfolgreichen mit den weniger erfolgreichen Automobilzulieferern 
in Bezug auf ihre Marktbearbeitung vergleichen (vgl. Abschnitt 4.2). 
4.1   Erfolgsbeurteilung anhand der Umsatzrendite 
Zur Erfolgsbeurteilung eines Automobilzulieferers ziehen wir allein die Höhe der Umsatzren-
dite heran. In unserer Untersuchung ergibt sich für die analysierten Unternehmensbereiche im 
Durchschnitt eine Umsatzrendite von 4,4% (vgl. Abbildung 20).  
Für die fünf Hauptkategorien nach VDA ermittelten wir eine durchschnittliche Umsatzren-
dite von 3,7% bis 5,8%. Es lassen sich aber keine charakteristischen Unterschiede der Um-



























Abbildung 20: Umsatzrendite und Hauptkategorien 
Bei der Betrachtung der einzelnen Produktkategorien nach VDA können ebenfalls keine 
bedeutsamen Unterschiede der Umsatzrendite zwischen den einzelnen Produktkategorien er-
mittelt werden. Auch eine zusätzliche Analyse jeder Hauptkategorie auf signifikante Unter-
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schiede der zugehörigen Produktkategorien im Bereich Umsatzrendite fällt negativ aus. Dem-
zufolge sind Automobilzulieferer bestimmter Haupt- oder Produktkategorien scheinbar nicht 
charakteristisch erfolgreicher als die Unternehmen anderer Kategorien. 
Generell können die analysierten Automobilzulieferer nach dem realisierten Jahresumsatz in 
mehrere Größenklassen eingeteilt werden (vgl. Abbildung 21). Zwischen den einzelnen Grö-
ßenklassen bestehen signifikante Unterschiede in Bezug auf die Umsatzrendite. Die Umsatz-
rendite für kleinere Unternehmensbereiche (weniger als 500 Mio. Euro Umsatz p.a.) beträgt 
8,4% bzw. 8,8%. Im Bereich einer mittleren Größe (500 bis 5.000 Mio. Euro Umsatz p.a.) 
wird eine Umsatzrendite von 5,6% bzw. 4,6% erzielt. Wenn die Größe eine Grenze von fünf 
Mrd. Euro Jahresumsatz übersteigt, beträgt die durchschnittliche Umsatzrendite nur 1,3%. 
Nach unseren Ergebnissen ist ein mittelständischer Automobilzulieferer mit weniger als 500 
Mio. Euro Umsatz pro Jahr erfolgreicher als ein „Mega-Supplier“ mit mehr als fünf Mrd. Eu-
ro Jahresumsatz. Scheinbar steigen mit der Größe des Unternehmens auch die Probleme aus 
der Komplexität des Geschäftsmodells an. Eine reine Orientierung auf Umsatzwachstum 
muss also keineswegs erfolgreicher sein. Nach dem VDA (2003, S. 67) gibt es „keine enge 
























Abbildung 21: Umsatzrendite und Jahresumsatz der Automobilzulieferer 
Neben dem Jahresumsatz bieten sich in dieser Studie auch die Anzahl der Haupt- und Pro-
duktkategorien als Indikator für die Größe eines Automobilzulieferers an. Daneben geben 
diese Werte auch Auskunft über die Breite des Produktprogramms: 
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♦ Zwischen den, anhand der Anzahl der produzierten Hauptkategorien, unterschiedenen 
Gruppen bestehen erhebliche Unterschiede bei der erzielten Umsatzrendite. Sehr eng (eine 
Hauptkategorie) und sehr breit (vier bis fünf Hauptkategorien) aufgestellte Unterneh-
mensbereiche haben eine Umsatzrendite von 3,3% bzw. 1,3% (vgl. Abbildung 22).  
♦ Bei der Analyse der fünf Gruppen von Unternehmensbereichen, die anhand der Anzahl 
der Produktkategorien eingeteilt wurden, lassen sich im Bereich der Umsatzrendite sig-
nifikante Unterschiede ermitteln (vgl. Abbildung 22). Unternehmensbereiche mit mehr als 
acht Produktkategorien weisen eine Umsatzrendite von 1,5% auf. Für Unternehmensberei-
che mit drei bis acht Produktkategorien ergibt sich eine Umsatzrendite von 7,0%, 5,8% 
bzw. 5,6%. Bei unter drei Produktkategorien realisieren die Unternehmensbereiche eine 
durchschnittliche Umsatzrendite von 4,3%.  
Eng aufgestellte Unternehmensbereiche mit zwei bzw. drei Hauptkategorien erzielen 
scheinbar eine bedeutend höhere Umsatzrendite von 6,1% bzw. 6,2%. Auch auf der Ebene der 
Produktkategorien ist es am profitabelsten, eine mittlere Breite an Produktkategorien anzubie-
ten. Hierin spiegelt sich die steigende Bedeutung von Systemangeboten wider, d.h. der Integ-
ration von Elementen aus verschiedenen Haupt- bzw. Produktkategorien, wie z.B. Fahrwerk 
und Elektronik. Anscheinend gelingt es mittelbreit aufgestellten Automobilzulieferern am 
Besten, einen Zusatznutzen (durch die Kombination von Produkten und Dienstleistungen aus 
einigen wenigen verschiedenen Hauptkategorien) für die Hersteller zu schaffen, den diese zu 
entlohnen bereit sind. Automobilzulieferer hingegen, die in vielen Hauptkategorien tätig sind, 
scheinen sich den angebotenen Systemnutzen mit hohen Komplexitätskosten zu „erkaufen“, 
die wiederum einen negativen Effekt auf die Rentabilität des Automobilzulieferers haben 
(vgl. zum systematischen Management von Systemangeboten Homburg/Kühlborn 2003). 
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Abbildung 22: Umsatzrendite und Anzahl der Haupt- und Produktkategorien 
4.2   Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Automobilzulieferer 
In einem abschließenden Schritt werden die Erfolgsfaktoren für einen Automobilzulieferer 
ermittelt. Bei der Beurteilung des Erfolgs beschränken wir uns allein auf das Kriterium der 
Marktperformance. Dazu wird die Gesamtheit aller Unternehmensbereiche anhand der erziel-
ten Umsatzrendite in drei Gruppen eingeteilt: Erfolgreiche, durchschnittlich erfolgreiche und 
weniger erfolgreiche Automobilzulieferer. Die durchschnittliche Umsatzrendite für jede der 
drei Gruppen ist in Tabelle 2 aufgeführt. 
Marktperformance ∅ Umsatzrendite 
erfolgreiche Automobilzulieferer  9,4% 
durchschnittlich erfolgreiche Automobilzulieferer 4,4% 
weniger erfolgreiche Automobilzulieferer  0% 
Tabelle 2: Drei unterschiedliche Gruppen der Marktperformance 
Zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren wird ausschließlich die Marktbearbeitung der erfolgrei-
chen mit der Marktbearbeitung der weniger erfolgreichen Automobilzulieferer verglichen. 
Dabei können Erfolgsfaktoren in folgenden Bereichen der Marktbearbeitung eines Automo-
bilzulieferers identifiziert werden:  
♦ Wettbewerbs- und Wachstumsstrategien,  
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♦ Internationalisierung,  
♦ Kommunikations- und Vertriebsmanagement,  
♦ Forschung und Entwicklung,  
♦ Produktionsmanagement und  
♦ Zulieferpyramide. 
Im Bereich der Wettbewerbsstrategien wählen erfolgreiche Automobilzulieferer seltener die 
Differenzierungsstrategie, dafür aber relativ häufiger die Konzentrationsstrategie (vgl. Abbil-
dung 23). Im Gegensatz zu den weniger erfolgreichen findet die Konzentration bei den erfolg-
reichen Automobilzulieferern häufiger im Bereich der Produkte statt, dafür seltener im Be-
reich der Regionen. Bei den Wachstumsstrategien wählen weniger erfolgreiche Automobil-
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Abbildung 23: Erfolgsfaktoren bei Wachstums- und Wettbewerbsstrategien 
Der Bereich Kostenmanagement beinhaltet zwei Aspekte, denen sich erfolgreiche Automo-
bilzulieferer offensichtlich nicht widmen (vgl. Abbildung 24). So positioniert sich scheinbar 
keiner der erfolgreichen Automobilzulieferer als „kostengünstiger Lieferant“ oder als „Liefe-
rant, der durch ständige Kostenkontrolle über eine effiziente Kostensituation“ verfügt. Weni-
ger erfolgreiche Automobilzulieferer thematisieren tendenziell häufiger den Bereich des Kos-
tenmanagements. Bei Preisverhandlungen werden die Aussagen eines kostengünstigen Liefe-
ranten und der effektiven Kostenkontrolle von den OEMs gerne zur weiterführenden Senkung 
der Preise aufgegriffen. Den erfolgreichen Automobilzulieferern gelingt es anscheinend in 
dieser konkurrenzintensiven Branche dem Kostendruck besser zu entgehen, indem sie das 
Beutin/Hahn:  
Bestandsaufnahme der Marktbearbeitung in der Automobilzulieferindustrie 
 
30 
Thema Kostenmanagement gar nicht erst in den Fokus ihrer Aktivitäten stellen. Vor dem Hin-
tergrund der gewachsenen Ansprüche an die Zulieferer, z.B. der Nachfrage nach Systemange-
boten, sollte unseres Erachtens jedoch intensiv über den Einsatz eines professionellen Kos-
tenmanagements im Unternehmen nachgedacht werden. Da insbesondere die mit dem Sys-
temangebot einhergehenden Komplexitätskosten sonst schnell für böse Überraschungen sor-
gen können (vgl. Homburg/Kühlborn 2003). So ist hier die Einführung einer Prozesskosten-
rechnung und einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung (sowohl produkt- als auch kun-
denbezogen) zukünftig ein klares Muss. Diese Aussage ist Ausdruck dessen, dass reine Kos-
tenvorteile in der heutigen Zeit nicht ausreichen. Ein Automobilzulieferer muss prozesssicher 
sein, „der reine Preisvorteil ohne Prozess-Sicherheit, Produktinnovation und Produktqualität 
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Abbildung 24: Erfolgsfaktoren im Kostenmanagement 
Zusammenfassend lässt sich für den Bereich Wettbewerbs- und Wachstumsstrategie fest-
halten, dass erfolgreiche Automobilzulieferer ein eher fokussiertes Produktangebot internati-
onal vertreiben, während weniger erfolgreiche Automobilzulieferer sich scheinbar „verzet-
teln“. Dies geschieht sowohl regional, als auch auf Ebene der Produkte und auf Ebene der 
Wachstumsstrategien, indem die riskante Strategiealternative der Diversifikation bedeutend 
häufiger gewählt wird. Dabei sind die weniger erfolgreichen Automobilzulieferer den neuen 
Anforderungen an das Management von neuen Produkten auf ebenfalls neuen Märkten bei der 
Diversifikation scheinbar nicht immer gewachsen. 
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Im Themenbereich der Internationalisierung der Märkte und Vertriebsniederlassungen 
der Automobilzulieferer (vgl. Abbildung 25) haben erfolgreiche Automobilzulieferer engere 
Märkte und definieren deutlich seltener die ganze Welt als Markt für das Unternehmen. Ein 
weniger erfolgreicher Automobilzulieferer versteht bedeutend häufiger die ganze Welt als 
Markt für sein Unternehmen. Seltener zählen erfolgreiche Automobilzulieferer Südamerika 
bzw. den Rest der Welt (z.B. Afrika oder Australien) zu den eigenen Märkten. Bei der Wahl 
der Standorte für die Vertriebsniederlassungen entscheidet sich ein erfolgreicher Automobil-
zulieferer scheinbar seltener dafür, auch in Osteuropa eigene Vertriebsniederlassungen zu 
gründen. Das gleiche gilt für Vertriebsniederlassungen im nordamerikanischen Markt. Auch 
dies ist erneut ein Hinweis auf den wesentlichen Erfolgsfaktor „Fokussierung“, in diesem Fall 
bezogen auf die Verteilung der Vertriebsniederlassungen. Durchgängig zeigen sich die erfolg-
reichen Automobilzulieferer restriktiver beim Aufbau von internationalen Vertriebsniederlas-
sungen bzw. bei der Bearbeitung globaler Märkte. Allerdings sind Automobilzulieferer nicht 
erfolgreicher, wenn sie sich einzig und allein auf den deutschen Markt beschränken. Aber es 
scheint so, dass Automobilzulieferer mit „deutschen Wurzeln“ erfolgreicher sind als andere 
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Abbildung 25: Erfolgsfaktoren bei der Internationalisierung 
Der Erfolgsvergleich im Bereich Kommunikationsmanagement zeigt, dass erfolgreiche Au-
tomobilzulieferer die eigene Homepage wesentlicher umfassender und professioneller gestal-
ten, als weniger erfolgreiche Automobilzulieferer (vgl. Abbildung 26). Im Gegensatz zu den 
weniger erfolgreichen bieten die erfolgreichen Automobilzulieferer Interessenten auf ihrer 
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Homepage häufiger einen Ansprechpartner mit der Möglichkeit zum Kontakt via E-Mail oder 
Telefon. Erfolgreiche Automobilzulieferer unterstreichen die steigende Internationalität der 
Branche mit der Möglichkeit, bei der Nutzung der Homepage aus mehreren Sprachen aus-
wählen zu können. Außerdem bieten erfolgreiche Automobilzulieferer nahezu immer einen 
Überblick über das Produktprogramm auf ihrer Homepage. Von weniger erfolgreichen Auto-
mobilzulieferern wird das Medium Internet und die Möglichkeit der Produkt- und Unterneh-
menspräsentation eher vernachlässigt. Dabei ist das Internet nicht nur als Kommunikationsin-
strument verwendbar, sondern auch zur Integration der vor- und nachgelagerten Wertschöp-
fungsstufen im Produktionsprozess. So ermöglicht es eine kostengünstige Durchgängigkeit 
der Vernetzung vom Automobilhersteller über alle Stufen der Zulieferer (Dudenhöffer 2002). 
Des Weiteren nutzen erfolgreiche Automobilzulieferer Messen (Deutschland/International) 
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Abbildung 26: Erfolgsfaktoren im Kommunikationsmanagement 
Im Folgenden widmen wir uns den Erfolgsfaktoren aus dem Bereich Vertriebsmanagement 
(vgl. Abbildung 27). Die erfolgreichen Automobilzulieferer unter den analysierten Unterneh-
mensbereichen definieren etwas seltener die OEMs als Kern des Kundenkreises. Dafür gehö-
ren vermehrt andere Zulieferunternehmen zum Kundenkreis der erfolgreichen Automobilzu-
lieferer. Im Gegensatz zu den weniger erfolgreichen Automobilzulieferern sind die erfolgrei-
chen Automobilzulieferer neben der Erstausrüstung seltener im Aftermarket aktiv. Das kom-
binierte Geschäftsmodell aus Erstausrüstung und Aftermarket stellt für Automobilzulieferer 
zwar generell ein sinnvolles Geschäftsmodell dar (Ruetz 2002), aber es muss auch eine ein-
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deutige Positionierung bezüglich Sortiment, Marke, Preisniveau und Service gefunden wer-
den (Kettner 2002, S. 31). Zusätzlich steigt die Komplexität des Geschäftsmodells mit dem 
Ersatzteilgeschäft für den Automobilzulieferer rapide an. Weniger erfolgreiche Automobilzu-
lieferer bekommen somit die steigenden Anforderungen und Kosten eines kombinierten Ge-
schäftsmodells aus Erstausrüstung und Aftermarket tendenziell schlechter in den Griff. 
Obwohl die Zusammenarbeit von Automobilzulieferern vermeintlich an Bedeutung gewinnt, 
kooperieren erfolgreiche Automobilzulieferer seltener als weniger erfolgreiche mit anderen 
Zulieferern im Bereich Vertrieb (vgl. Abbildung 27). Dies ist auch ein Hinweis auf die hohe 
Bedeutung des Branding. Durch Vertriebskooperationen mit anderen Automobilzulieferern 
„verwässern“ die weniger erfolgreichen Automobilzulieferer vermutlich ihr Leistungsange-
bot: Erfolgreiche Automobilzulieferer schärfen durch den weitest gehenden Verzicht auf Ver-
triebskooperationen eher das Profil ihrer eigenen Marke. Bei F&E und Produktion hat sich 
aber herausgestellt, dass eine Kooperation sehr wohl einen wirksamen Mittelweg zwischen 
der Konzentration auf Kernkompetenzen und der von Abnehmerseite vermehrt geforderten 
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Abbildung 27: Erfolgsfaktoren im Vertriebsmanagement 
Für die betrachteten Unternehmensbereiche haben wir im F&E-Management fünf wichtige 
Aspekte ermittelt (vgl. Abbildung 28): Erfolgreiche Automobilzulieferer sind häufiger Tech-
nologie- und Markt- bzw. Weltmarktführer. Im Gegensatz dazu übernehmen von den weniger 
erfolgreichen Automobilzulieferern scheinbar keine die Rolle eines Technologieführers und 
nur sehr wenige sind Marktführer. Diese Aussagen erklären wir wie folgt: Die Automobilher-
steller lagern zunehmend komplexere Aufgaben an die Zulieferer aus. Damit wird einerseits 
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deren Beitrag zum Bau des Automobils immer wertvoller und umfassender. Andererseits 
steigt das Beschaffungsrisiko der OEMs enorm an. Sie übertragen die anfallenden Aufgaben 
daher nur solchen Zulieferern, von denen sie glauben, dass sie in der Lage sind, diese an-
spruchsvollen Aufgaben zu erfüllen. Diese Sicherheit durch einen führenden Zulieferer „er-
kaufen“ sich die Hersteller vermutlich mit höheren Preisen, was sich wiederum positiv auf die 
Umsatzrendite der Markt- und Technologieführer auswirkt. Vor dem Hintergrund der hohen 
Bedeutung von Markt- und Technologieführerschaft sollten daher auch in wirtschaftlich 
schwächeren Zeiten F&E-Investitionen keinesfalls reduziert werden, da sich Innovativität in 
barer Münze auszuzahlen scheint. Gestützt wird diese Aussage dadurch, dass die Umsatzren-
dite der Automobilzulieferer scheinbar positiv von der Höhe der Ausgaben für Forschung und 
Entwicklung beeinflusst wird. Nicht entscheidend für den Erfolg eines Automobilzulieferers 
hingegen scheint eine erhaltene Lieferantenauszeichnung zu sein. Im Gegenteil, ausgezeich-
nete Unternehmen weisen eine signifikant niedrigere Umsatzrendite auf.  
Von den erfolgreichen Automobilzulieferern werden zudem seltener Prototypen hergestellt 
als von den weniger erfolgreichen Automobilzulieferern (vgl. Abbildung 28). Außerdem posi-
tionieren sich erfolgreiche Automobilzulieferer seltener als Lösungs-/Systemanbieter, was 
vermutlich auch damit zusammenhängt, dass es erfolgreichen Unternehmen anscheinend we-
sentlich besser gelingt, zwischen lohnenden und verlustträchtigen Systemangeboten zu unter-
scheiden und diese dann zu meiden (vgl. zum professionellen Management von Systemange-
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Abbildung 28: Erfolgsfaktoren in Forschung und Entwicklung 
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Im Bereich Produktionsmanagement haben Unternehmensbereiche, die zur Gruppe der er-
folgreichen Automobilzulieferer gehören, tendenziell seltener einen Produktionsstandort in 
Deutschland und in Europa, allerdings besitzen sie häufiger einen Produktionsstandort in der 
NAFTA (vgl. Abbildung 29). In Asien oder den restlichen Regionen der Welt verfügen er-
folgreiche Automobilzulieferer seltener über einen eigenen Produktionsstandort. Auch im 
Bereich Produktionsmanagement erweisen sich die erfolgreichen Automobilzulieferer als 
restriktiver bei der Expansion an neue Produktionsstandorte. Trotzdem werden Chancen, die 
durch die Produktion an internationalen Standorten entstehen (z.B. Kostenvorteile), von den 
erfolgreichen Automobilzulieferern scheinbar konsequenter ausgenutzt. Insgesamt lässt sich 
sogar sagen, dass die Erfolgssituation von Automobilzulieferern ganz ohne Produktionsstand-
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Abbildung 29: Erfolgsfaktoren im Produktionsmanagement 
Viele Automobilzulieferer richten ihre Anstrengungen darauf, die Position eines System- oder 
Komponentenherstellers in der Zulieferpyramide zu erreichen. Demgegenüber arbeiten nach 
unseren Ergebnissen erfolgreiche Automobilzulieferer häufiger auf Ebene der Teilehersteller 
und seltener auf der Ebene der System- und Komponentenhersteller (vgl. Abbildung 30). 
Demnach muss das Bemühen vieler Automobilzulieferer System- oder Komponentenlieferant 
zu sein, nicht zwangsweise mit einer Verbesserung der Situation einhergehen (vgl. hierzu 
auch VDA 2003). 
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Abbildung 30: Erfolgsfaktoren der Zulieferpyramide 
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5.  Zusammenfassung und Fazit 
Die Automobilzulieferindustrie befindet sich zur Zeit in einer weiteren Phase der Umstruk-
turierung, obwohl sie sich bereits in den letzten 10 Jahren nachhaltig verändert hat. Nicht 
nur, dass immer kürzere Produktlebenszyklen, die Dynamik des technologischen Wandels 
und der zunehmende Kosten- und Wettbewerbsdruck die Situation der Automobilzulieferer 
bestimmen. Hinzu kommen die in der Automobilindustrie besonders hohen Erwartungen der 
Endkunden in Bezug auf Qualität, Technologie und Kosten. Des Weiteren ist die Situation für 
Automobilzulieferer durch Überkapazitäten in der Produktion sowie neue Entwicklungs- und 
Beschaffungsstrategien der Automobilhersteller schwierig.  
Trotzdem besteht eine nicht unerhebliche Attraktivität der Branche aufgrund der großen 
möglichen Umsatzvolumina und dem für die nächsten Jahren prognostizierten Wachstum. 
Insbesondere durch die fortschreitende Verringerung der Fertigungstiefe auf Seiten der OEMs 
erfährt die Zulieferindustrie eine Aufwertung. Mit diesen enormen Wachstumschancen geht 
ein Prozess der Konzentration und des starken Wettbewerbs einher.  
Im Rahmen einer fälligen Überprüfung bzw. bei einer eventuellen Neuausrichtung der aktuel-
len Marktbearbeitung liefern die Ergebnisse unserer Studie wertvolle Anregungen für das 
Management von Automobilzulieferunternehmen. Die Ergebnisse lassen sich zu den folgen-
den zehn Aussagen zusammenfassen: 
(1) Erfolgreichen Automobilzulieferern gelingt es wesentlich besser, sich zu fokussieren. 
Sie zeichnen sich durch ein „engeres“ Produktprogramm aus, das international aber 
nicht weltweit angeboten wird. Bei der Internationalisierung verhalten sich die erfolg-
reichen Automobilzulieferer restriktiver bei der Gründung von neuen Vertriebsnieder-
lassungen. 
(2) Internationalisierung und neue Produkte sind nur zwei Wege zu mehr Wachstum. Be-
sonders große Unternehmen mit hohem Jahresumsatz und breitem Produktprogramm 
(„Mega-Supplier“) gehören nicht zwangsläufig zu den erfolgreichen Automobilzuliefe-
rern. Eine allein auf Umsatzwachstum orientierte Strategie ist nicht zwangsläufig er-
folgreich, sondern profitables Wachstum sollte angestrebt werden. 
(3) Es kann keine Aussage über die Profitabilität eines Automobilzulieferers anhand der 
Zugehörigkeit zu einer Haupt- oder Produktkategorie gemacht werden. 
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(4)  Systemlieferant zu sein, ist für einen Automobilzulieferer kein „Allheilmittel“, da es 
wie gezeigt durchaus attraktiv und profitabel sein kann, „nur“ Teilelieferant zu sein. 
Demnach ist eine oftmals angestrebte Position als System- und Komponentenlieferant 
keine Garantie für den Markterfolg eines Automobilzulieferers. 
(5) Im Zuge weiterer Umstrukturierung der automobilen Wertschöpfungskette wird es wohl 
zu einer weiteren Verringerung der Direktlieferanten an die OEMs kommen. Dabei 
muss die Position als Direktlieferant unseres Erachtens nicht mit allen Mitteln verteidigt 
werden, da ein Zulieferer auch als Lieferant der zweiten oder dritten Ebene sehr erfolg-
reich sein kann. 
(6) Das Ersatzteilgeschäft stellt für einen Automobilzulieferer unter Umständen eine sinn-
volle Ergänzung zum Erstausrüstungsgeschäft dar. Allerdings verlangt das kombinierte 
Geschäftsmodell ein systematisches Vorgehen und eine eindeutige Positionierung be-
züglich Sortiment, Marke, Preisniveau und Service. Von besonderer Bedeutung im Er-
satzteilgeschäft scheint dabei eine Forcierung des Markenmanagements zu sein. 
(7) Es hat sich gezeigt, dass die Technologieführer und Unternehmen, die höhere Investi-
tionen in F&E tätigen, häufiger zu den erfolgreichen Unternehmen der Branche gehö-
ren. Demnach sollten auch in wirtschaftlich schwächeren Zeiten die Ausgaben für For-
schung und Entwicklung nicht verringert werden, da sich eine Technologieführerschaft 
in barer Münze auszuzahlen scheint.  
(8) Ähnlich verhält es sich auch mit der Marktführerschaft. Unter den erfolgreichen Au-
tomobilzulieferern sind häufig Marktführer. Daher erscheint es sinnvoll, die Position 
des Marktführers unter der gleichzeitigen Beachtung der Fokussierung zu erreichen     
oder zu verteidigen. 
(9) Die Qualität der Zulieferprodukte ist in der Automobilindustrie nach wie vor von be-
sonderer Wichtigkeit. Auffallend ist die fast vollständige Zertifizierung der Automobil-
zulieferer, bei gleichzeitig geringem Einsatz von Instrumenten des Qualitätsmanage-
ments. Anzunehmen, mit einem Zertifikat ausreichend viel für die Qualität der Produkte 
getan zu haben, wäre ein Fehlschluss. Ein Zertifikat ist kein Ersatz für ein umfassendes, 
instrumentengestütztes Qualitätsmanagement. Zusätzlich ist eine Lieferantenauszeich-
nung keine Erfolgsgarantie, da gerade von den Herstellern ausgezeichnete Zulieferer ei-
ne signifikant niedrigere Umsatzrendite aufweisen. 
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(10) Im Kommunikationsmanagement gestalten erfolgreiche Automobilzulieferer das In-
ternet in Form einer eigenen Homepage wesentlicher umfassender und professioneller 
(z.B. durch Mehrsprachigkeit und Nennung von Ansprechpartnern) als weniger erfolg-
reiche Automobilzulieferer. Die Homepage als Visitenkarte des Automobilzulieferers 
nach außen und ihre Pflege wird als Erfolgsfaktor scheinbar oft unterschätzt. 
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